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1 Duurzame inzetbaarheid en ouder worden
op het werk: Bent u of is de werknemer aan
zet?
Annet de Lange en Beatrice van der Heijden
In dit hoofdstuk gaan we in op de volgende vragen:
1. Waarom een nieuw handboek over duurzame inzetbaarheid?
2. Hoe ziet de maatschappelijke context eruit?
3. Wat is duurzame inzetbaarheid en wat is duurzaam werk?
4. Hoe meet Nederland duurzame inzetbaarheid?
5. Hoe is de duurzame inzetbaarheid in Nederland te kwalificeren (in termen
van slecht of goed)?
6. Zijn ouderen minder duurzaam inzetbaar dan jongeren?
7. Wat weten we uit eerder onderzoek over ouder worden op het werk?
8. Welke factoren beïnvloeden de duurzame inzetbaarheid van ouder wordende
werknemers?
Dit hoofdstuk sluit af met een kort overzicht van de indeling van dit handboek.
1.1 Waarom een nieuw handboek over duurzame
inzetbaarheid?
Wanneer u de term ‘duurzame inzetbaarheid’ in Google invoert, vindt u
ongeveer 161.000 pagina’s met informatie over het thema. Bijna elke week
verschijnen er nieuwsberichten en kunnen we een congres, lezing of workshop
bijwonen. Onze regering heeft duurzame inzetbaarheid in 2013 zelfs als belang-
rijk speerpunt in het regeringsbeleid opgenomen. We kunnen dan ook stellen
dat duurzame inzetbaarheid een ‘hot topic’ is.
Maar wat is duurzame inzetbaarheid precies? In dit handboek willen we u als
werkgever, manager of personeelsfunctionaris verder op weg helpen met het
doorgronden van het thema en leveren we samen met de andere auteurs
(kennispartners van het NKDI; zie box 1.1) een overzicht van de stand van zaken
in Nederland. Het boek is geschreven voor met name werkgevers, managers en
personeelsfunctionarissen, maar ook geschikt voor hbo- of wo-studenten die meer
over het onderwerp willen weten in het kader van hun studie, of er met het oog op
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hun toekomstige arbeidsmarktverkenningen zelf actief mee aan de slag willen
gaan. U kunt daarom in dit handboek veel praktische tips vinden over relevante
interventies, ‘best practices’ en het implementeren van een duurzaam inzetbaar-
heidsbeleid. Het boek heeft een wetenschappelijk karakter door zo veel mogelijk
theoretische inzichten weer te geven en ‘evidence-based’ gegevens uit de praktijk te
presenteren.
Na deze introductie vervolgen we dit inleidende hoofdstuk met het schetsen van
de maatschappelijke context en maken we een korte historische schets over het
onderwerp ‘duurzame inzetbaarheid’.
Box 1.1
NSvP Kennisnetwerk
Duurzame Inzetbaarheid
Dit boek is tot stand gekomen door bijdragen te bundelen van diverse kennispartners
die gezamenlijk het NSVP kennisnetwerk duurzame inzetbaarheid ouder wordende
werknemers (NKDI) vormen. Het NKDI is in 2011 gestart door dr. Annet de Lange, prof.
dr. Beatrice van der Heijden en prof. dr. Nan Stevens.
Missie van het NKDI is integratie van inzichten uit onderzoek en praktijk om gericht
beleidsadvies te leveren aan werknemers, werkgevers en overheid, maatschappelijk
draagvlak te creëren en nieuwe (evidence-based) maatregelen en/of interventies te
ontwikkelen om duurzame inzetbaarheid van ouder wordende werknemers te faciliteren.
De kennispartners (overheid, vakbonden, bedrijfsleven, wetenschap, instituten enz.)
streven naar effectieve kennisuitwisseling door het organiseren van bijeenkomsten/
seminars en het realiseren van relevante publicaties zoals dit handboek. Zie www.nkdi.nl
voor meer achtergrondinformatie.
1.2 Hoe ziet de maatschappelijke context eruit?
Nederland heeft op dit moment naast een sterke vergrijzing van de babyboom-
generatie (het cohort dat geboren is tussen 1946 en 1964) tegelijkertijd te maken
een leven lang inzetbaar?
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met een sterke ontgroening van de arbeidsmarkt. In 2008 was 15 procent van de
Nederlanders 65 jaar of ouder, terwijl in 2040 te verwachten valt dat dit aantal
gestegen zal zijn tot 27 procent (CBS, 2012; De Lange, Ybema, & Schalk, 2011).
De statistieken geven hiermee een duidelijke toename in grijze druk op de
arbeidsmarkt weer (d.w.z. het aantal 65-+’ers als percentage van de bevolkings-
groep van 15-64 jaar; CBS, 2011a, 2011b). Overigens zijn deze ontwikkelingen
niet uniek voor Nederland, maar ook in breder internationaal kader zichtbaar (zie
figuur 1.1 voor relevante statistieken in dit verband).
Figuur 1.1 Arbeidsparticipatie (in percentages) van werknemers tussen de 20 en 64 jaar voor
(landen uit) de Europese Unie, Japan en de Verenigde Staten (Eurostat, 2012).
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De gegevens van Eurostat (2012) geven de verhouding of het percentage per land
weer van de groep werknemers die minimaal één uur betaald werk per week
verricht in relatie tot de totale potentiële arbeidspopulatie in de leeftijd van 20-64
jaar. Figuur 1.1 laat zien dat het percentage werknemers tussen de 20 en 64 jaar
dat actief is op de Europese arbeidsmarkt, is toegenomen van 64,5 procent in
1992 tot 68,6 procent in 2011 (Eurostat, 2012). Bovendien zien we dat landen
zoals Nederland en Duitsland een toenemende arbeidsdeelname van werkne-
mers tussen de 20 en 64 jaar kennen, terwijl landen zoals Spanje en de VS
afnemende percentages laten zien over de tijd. Meer specifiek, in de VS is de
participatiegraad gedaald van 73,6 procent in 1992 tot 70,4 procent in 2011. Met
het oog op de eerder genoemde vergrijzing en ontgroening van de beroepsbe-
volking is het van groot belang om de arbeidsdeelname van mensen tussen de 55
tot 64 jaar in Europa verder te onderzoeken.
duurzame inzetbaarheid en ouder worden op het werk
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Het is relevant om een aantal landen zorgvuldiger onder de loep te nemen (zie
figuur 1.2 voor meer specifieke informatie). In Zweden is de participatiegraad
van werknemers tussen de 55 en 64 jaar (wederom gebaseerd op minimaal één
uur betaald werk per week) relatief hoog en neemt deze bovendien nog steeds
toe: van 67,3 procent in 1992 tot 72,3 procent in 2011. In België zien we een
vergelijkbare trend, maar de percentages liggen, relatief gezien, wel een stuk
lager: van 22,2 procent in 1992 tot 38,7 procent in 2011. Deze cijfers zijn
gedeeltelijk te verklaren door verschillen in pensioengerechtigde leeftijden
tussen de landen; aangezien bijvoorbeeld België lang 60 jaar als pensioenge-
rechtigde leeftijd heeft gehanteerd, terwijl Zweden bijvoorbeeld al een aantal jaar
de flexibele pensioengerechtigde leeftijd van 61 of 67 jaar gebruikt.
Niet tegenstaande de progressie die Europese landen over het algemeen
doormaken ten aanzien van het bevorderen van een actieve participatie
van oudere werknemers op de arbeidsmarkt, zien we toch dat sommige landen
hierbij tegen ernstige belemmeringen aan kunnen lopen. Deze belemmeringen
zijn uiteraard in sterke mate van invloed op de economische groeimogelijkheden
van Europa. Bovendien zijn deze gegevens inclusief werknemers met relatief
beperkte parttime aanstellingen (vanaf minimaal één uur betaald werk per week).
In figuren 1.3 en 1.4 hebben we tot slot daarom nog meer gegevens op een rijtje
gezet op basis van statistieken van het Centraal Bureau voor de Statistiek
(Statline, 2013).
Figuur 1.2 Arbeidsparticipatie (in percentages) van werknemers van 55-64 jaar in de periode van
1992 tot 2011 (Eurostat, 2012).
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Figuur 1.3 Arbeidsparticipatie van werknemers van 55-64 jaar in de periode 2003 tot 2011
ingedeeld in full versus parttime aanstelling (Statline, 2013).
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Uit figuur 1.3 wordt duidelijk dat een relatief grote groep oudere werknemers in
de leeftijd van 55 tot 65 jaar meer dan 12 uur betaald werk per week verricht, dan
wel fulltime aan het werk is, en dat dit percentage duidelijk gestegen is over de
jaren heen. Daarnaast geeft figuur 1.4 de netto arbeidsparticipatie van diverse
leeftijdsgroepen in Nederland in 2011 weer (gebaseerd op 12 uur of meer betaald
werk per week). Figuur 1.4 geeft weer dat 51 procent in de leeftijd van 55 tot
65 jaar 12 uur of meer betaald werk verricht. Wanneer we naar vrouwen en
mannen apart kijken, zien we dat er relatief meer mannen (63,1 procent) actief
zijn op de arbeidsmarkt in de leeftijdsgroep 55 tot 65 jaar in vergelijking tot de
vrouwen (38,9 procent). Met andere woorden: 49 procent van de werknemers in
de leeftijd van 55 jaar en ouder is niet actief op de arbeidsmarkt. In Europa (zie
ook figuur 1.2) is 47,4 procent van de populatie tussen de 55 en 64 jaar in de
Europese Unie actief op de arbeidsmarkt. Dit betekent tegelijkertijd dat maar
liefst 52,6 procent dat niet is, hetgeen een groot verlies aan menselijk kapitaal
impliceert. Daarnaast is het van belang om meer inzicht te krijgen in de
motivatie van oudere werknemers: zijn ze gemotiveerd om langer inzetbaar te
blijven of geven ze juist aan eerder te willen stoppen?
duurzame inzetbaarheid en ouder worden op het werk
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Figuur 1.4 Arbeidsparticipatie van werknemers in diverse leeftijdsgroepen in 2011 voor beide
geslachten samen en apart voor mannen en vrouwen (Statline, 2013).
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De gemiddelde pensioenleeftijd, dat wil zeggen de gemiddelde leeftijd waarop
werknemers feitelijk met pensioen gaan, was 63 jaar in 2012 (Statline, 2012).
Circa 80 procent van de werknemers bleek met pensioen te zijn gegaan vóór hun
65ste jaar (De Lange et al., 2011). Daarnaast wijzen diverse onderzoeken uit dat
oudere werknemers wel aangeven langer te willen doorwerken, maar feitelijk toch
eerder dan de gewenste leeftijd met pensioen gaan (Koppes et al., 2011; zie ook
hoofdstukken 2, 3, 6 en 9 in dit boek voor relevante aanvullende statistieken).
Samenvattend geeft ons overzicht van de statistieken weer dat Nederland te
maken heeft met een vergrijzende groep werknemers, waarvan de overgrote
meerderheid eerder stopt met werken dan de officiële pensioengerechtigde
leeftijd en dat veel oudere werknemers niet tot hun 65ste of daarna willen of
kunnen doorwerken. Dit is een urgent probleem omdat de negatieve gevolgen
van deze ontwikkelingen voor de arbeidsmarkt moeilijk zijn op te vangen gezien
de lagere instroom van jongeren.
Veranderende maatschappelijke context
Naast de arbeidsmarktdeelname zijn er een aantal andere bredere maatschap-
pelijke veranderingen die de duurzaamheid van ons werk en de betrokken
werknemers beïnvloeden (zie ook Van der Heijden, 2005). Schnabel (2000)
spreekt in zijn karakterisering van de 21ste eeuw van de vijf grote I’s die van
invloed zijn op ons werk en duurzame inzetbaarheid, namelijk:
– Internationalisering;
– Individualisering (meer vrijheid om het leven zelf vorm te geven);
een leven lang inzetbaar?
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– Informalisering (organisaties worden steeds platter en krijgen meer en meer
het karakter van (soms virtuele) netwerken);
– Informatisering (er komt steeds meer informatie digitaal beschikbaar waarbij
de juiste selecties of filters maken belangrijker is dan alle informatie te
overzien en door virtueel werk is meer flexibiliteit ontstaan);
– Intensivering (mensen hebben meer en meer behoefte aan betekenisvolle,
intense gevoelens en ervaringen in werk, relaties en leven).
Deze maatschappelijke ontwikkelingen hebben geleid tot een toenemende
behoefte aan adaptief vermogen van zowel organisaties als werknemers (Schalk
& Raeder, 2011), die zich onder andere uit in het streven van beide partijen naar
meer flexibiliteit in werktijden (De Lange et al., 2011). Hierdoor is het bijvoor-
beeld mogelijk geworden om met deeltijdpensioen (Beehr, 1986) te gaan, of om
een combinatie te maken van deels betaald doorwerken en deels een (pre)
pensioenuitkering (De Lange et al., 2011). Duurzame inzetbaarheid van oudere
werknemers is hierdoor een belangrijk maatschappelijk, maar ook een complex
vraagstuk geworden. Het spanningsveld als gevolg van de mogelijk tegenstrijdige
belangen van organisaties en werknemers noodzaakt ons tot het verkrijgen van
meer inzicht in de verhouding tussen vraag en aanbod op de arbeidsmarkt.
Bovendien zullen oudere werknemers duurzaam inzetbaar moeten blijven op de
arbeidsmarkt teneinde het Nederlandse pensioenstelsel betaalbaar te kunnen
houden, om verlies van waardevolle kennis en ervaring door de uittreding van de
babyboomgeneratie tegen te kunnen gaan, alsook het tekort aan instroom van
jong talent op te kunnen vangen (De Lange et al., 2011). Om dit daadwerkelijk te
realiseren is het van belang om te weten wat duurzame inzetbaarheid precies
inhoudt. We besteden daarom in de volgende paragrafen nog meer conceptuele
aandacht aan het begrip duurzame inzetbaarheid en duurzaam werk (paragraaf 1.3)
en vatten samen welke meetinstrumenten in Nederland gebruikt worden om
duurzame inzetbaarheid te meten (paragraaf 1.4). Vervolgens zullen we in
paragraaf 1.5 ingaan op de vraag of duurzame inzetbaarheid te kwalificeren is
in termen van slecht of goed. In paragraaf 1.6 onderzoeken we of oudere
werknemers minder inzetbaar zijn in vergelijking tot jongere werknemers.
Vervolgens verschaffen we in paragraaf 1.7 een overzicht van wat we reeds
weten uit eerder onderzoek over ouder worden op het werk. Tot slot gaan we in
paragraaf 1.8 in op factoren die van invloed zijn op de duurzame inzetbaarheid van
ouder wordende werknemers. We zullen hierbij enkele belangrijke theoretische
benaderingen over duurzame inzetbaarheid onder de loep nemen en een samen-
vattend model presenteren waarin de belangrijkste negatieve, maar ook positieve
invloeden op duurzame inzetbaarheid in Nederland zullen worden behandeld. We
sluiten ons hoofdstuk af met een kort overzicht van de indeling van dit handboek
(paragraaf 1.9).
duurzame inzetbaarheid en ouder worden op het werk
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1.3 Wat is duurzame inzetbaarheid en wat is duurzaam werk?
‘Duurzaam’ betekent volgens het woordenboek Koenen (1999, p. 283) ‘lang durend’
en ‘weinig aan slijtage en bederf onderhevig’. Volgens het Longman Dictionary of
Contemporary English (2003, p. 1675) verwijst het begrip naar: ‘i) being able to
continue without causing damage to the environment, and ii) being able to continue
for a long time’. Wanneer we deze vertalingen relateren aan duurzaamheid op het
werk zou het begrip duurzame inzetbaarheid kunnen verwijzen naar het tot op hoge
leeftijd in staat zijn te kunnen doorwerken zonder schade voor jezelf of de omgeving
op te leveren. Deze definitie legt het accent uitsluitend op de werknemer en zijn of
haar gedrag en de vraag is of dit voldoende is aangezien de werknemer niet
geïsoleerd, maar in een sociaal netwerk en bovendien in een bedrijfs- en maat-
schappelijke context werkzaam is. Er zijn meer relevante definities die we nader
kunnen bestuderen waarin ook de rol van de werkomgeving aandacht krijgt.
Zo luidt bijvoorbeeld de definitie van de Verenigde Naties (VN) van het concept
‘sustainability’ uit 1972 als volgt:
‘a general worldview according to which people should strive to fulfill their needs in a manner such that
the ability of future generations to fulfill their needs is not endangered’ (Docherty, Kira, & Shani, 2009,
p. 3).
In overeenstemming met deze definitie zagen we vervolgens in de jaren ’80 van
de vorige eeuw een paradigmaverandering die gekenmerkt werd door het
verschuiven van de focus op het concept ‘development’ naar ‘sustainable
development’, hetgeen gedefinieerd werd als:
‘development that meets the needs of the present without compromising the ability of the future
generations to meet their own needs’ (United Nations Conference on Environment and Development-
UNCED 1992; World Commission on Environment and Development, 1987; Wilkinson, Hill, & Gollan,
2001).
Het gevolg van deze paradigmaverandering was dat het streven naar een veilige en
gezonde omgeving een integraal onderdeel werd van het concept ‘sustainable
development’ en dat zowel een gezonde leefomgeving alsook een gezonde werkplek
gezien werden als belangrijke aandachtspunten, vanuit zowel economische, mense-
lijke, sociale en zelfs ethische perspectieven (Barling & Griffiths, 2011; Levi, 2011).
Gedurende deze periode werd ‘duurzaam werk’ aangeduid met concepten als:
‘decent’ en gezond werk. ‘Decent’ of eerlijk werk:
‘involves opportunities for work that is productive and delivers a fair income, security in the workplace
and social protection for families, better prospects for personal development and social integration,
een leven lang inzetbaar?
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freedom for people to express their concerns, organize and participate in the decisions that affect their
lives and equality of opportunity and treatment for all women and men’ (ILO, 2013).
‘Gezond werk’ daarentegen gaat nog meer in op het realiseren van een fit tussen
de capaciteiten van de individuele werknemer en zijn of haar werkomgeving:
‘the placing and maintenance of the worker in an occupational environment adapted to his physiological
and psychological capabilities; and, to summarize, the adaptation of work to man and of each man to his
job’ (gezamenlijke definitie van ILO and the World Health Organization Committee on Occupational
Health opgesteld in 1950).
Inmiddels is de definitie van gezond werk verder ontwikkeld en benadrukt de
World Health Organization (2013) de volgende elementen van gezond werk:
‘a work environment in which workers and managers collaborate to use a continual improvement
process to protect and promote the health, safety and well-being of all workers and the sustainability of
the workplace by considering the following, based on identified needs:
– Health and safety concerns in the physical work environment;
– Health, safety and well-being concerns in the psychosocial work environment including organiza-
tion of work and workplace culture;
– Personal health resources in the workplace (support and encouragement of healthy life styles by
employers);
– Ways of participating in the community to improve the health of workers, their families and
members of the community.’
In overeenstemming met de World Health Organization (2013) ligt naar onze
mening de focus ten aanzien van duurzaam werk op drie doelstellingen,
namelijk:
1. het onderhoud en de promotie van de gezondheid, motivatie en werkcapaci-
teit van de werknemer;
2. het verbeteren van de werkomgeving en van het werk teneinde deze veilig,
gezond, en indien mogelijk, ontwikkelingsgericht te laten zijn;
3. het ontwikkelen van een arbeidsorganisatie en -cultuur (inclusief manage-
mentsystemen, personeelsbeleid enz.) in een richting die ontwikkeling, ge-
zondheid en veiligheid in het werk ondersteunen.
Duurzaam werk stelt medewerkers met andere woorden in staat om zich te
ontwikkelen, te presteren in het werk en gezond en gemotiveerd aan het werk te
blijven over de tijd.
Binnen de traditie van gezond of duurzaam werk is veel aandacht voor de
kenmerken van het werk die een werknemer in staat stellen nu en in de toekomst
inzetbaar te blijven. Er zijn diverse wetenschappelijke theorieën die de kenmer-
ken van gezond, ofwel duurzaam, werk weergeven die u kunt gebruiken om
duurzame inzetbaarheid en ouder worden op het werk
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nieuw duurzaam werk te ontwerpen of indien nodig om bestaand werk te
herontwerpen. Het voert te ver om deze allemaal in dit hoofdstuk te adresseren,
maar we willen de geïnteresseerde lezer graag doorverwijzen naar belangrijke
overzichtsbronnen (zie voor relevant overzichten bijvoorbeeld De Jonge, Le
Blanc, & Schaufeli, 2013; Kompier, 2003). Daarnaast hebben we een aantal
belangrijke werkkenmerken van gezond of duurzaam werk uit eerder weten-
schappelijk onderzoek voor u samengevat in tabel 1.1 en gaan we verder in op de
doelstellingen van gezond of duurzaam werk (zie tabel 1.1; gebaseerd op De
Jonge et al., 2013 en Kompier, 2003).
Tabel 1.1 Overzicht werkkenmerken en relevante theorieën in relatie tot duurzaam werk.
Werkkenmerk Relevante voorbeeldtheorieën Relatie met duurzaam werk
Regel-, controle-
of sturingsmoge-
lijkheden
– Actietheorie (Frese & Zapf, 1994; Hacker, 1985)
– Demand-Control-(Support) model (Karasek &
Theorell, 1979)
– Job Demands-Resources theory (Bakker &
Demerouti, 2007, 2013)
– Demand-Induced Strain compensation model
(De Jonge & Dormann, 2006)
– Job characteristics model (Oldham & Hackman,
2010)
– Sociotechnical approach (Kuipers & Van
Amelsvoort, 1990)
– Vitamin model (Warr, 1987)
Belangrijke werkkenmerken
of hulpbronnen voor werk-
nemers om zich te ontwik-
kelen over de tijd, te
presteren en gezond en ge-
motiveerd (door) te kunnen
werken
Sociale steun – Demand-Control-(Support) model (Karasek &
Theorell, 1979)
– Job Demands-Resources theory (Bakker &
Demerouti, 2007, 2013)
– Demand-Induced Strain compensation model
(De Jonge & Dormann, 2006)
– Job characteristics model (Oldham & Hackman,
2010)
– Vitamin model (Warr, 1987)
– Michigan organization stress model (Kahn et al.,
1964)
– Person-Environment fit model (French, Rogers
& Cobb, 1981)
Belangrijke werkkenmerken
of hulpbronnen voor werk-
nemers om zich te ontwik-
kelen (via bijvoorbeeld leren
en feedback van anderen) en
gezond en gemotiveerd te
kunnen (door) werken over
de tijd
Taakeisen – Demand-Control-(Support) model (Karasek &
Theorell, 1979)
– Job Demands-Resources theory (Bakker &
Demerouti, 2007, 2013)
– Demand-Induced Strain compensation model
(De Jonge & Dormann, 2006)
– Effort-Reward Imbalance model (Siegrist, 1996)
– Vitamin model (Warr, 1987)
– Michigan organization stress model (Kahn et al.,
1964)
– Person-Environment fit model (French, 1981)
Belangrijke werkkenmerken
voor werknemers om zich te
ontwikkelen (via ervaren uit-
daging en gebruik eigen
vaardigheden) en te preste-
ren. Maar taakeisen kunnen
een risico vormen voor de
gezondheid en motivatie in-
dien de belasting te hoog
wordt of niet past bij de
capaciteiten van de werkne-
mers om ermee om te gaan
een leven lang inzetbaar?
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Werkkenmerk Relevante voorbeeldtheorieën Relatie met duurzaam werk
Betekenis van het
werk
– Job Demands-Resources theory (Bakker &
Demerouti, 2007, 2013)
– Job characteristics model (Oldham & Hackman,
2010)
– Vitamin model (Warr, 1987)
Werknemers moeten een
bepaalde mate van zingeving
in het werk ervaren om ge-
motiveerd (door) te kunnen
werken en te presteren
Rol- en taakdui-
delijkheid
– Job Demands-Resources theory (Bakker &
Demerouti, 2007, 2013)
– Michigan organization stress model (Kahn et al.,
1964)
– Vitamin model (Warr, 1987)
Rol- en taakomschrijving van
werknemer in bedrijf moeten
helder zijn om werknemer te
laten presteren en gemoti-
veerd (door) te kunnen laten
werken
Toekomstper-
spectief werk (in-
clusief baanze-
kerheid)
– Effort-Reward Imbalance model (Siegrist, 1996)
– Michigan organization stress model (Kahn et al.,
1964)
Belangrijk werkkenmerk voor
werknemers om gemoti-
veerd (door) te kunnen wer-
ken en te presteren
Financiële
beloning
– Effort-Reward Imbalance model (Siegrist, 1996)
– Job Demands-Resources theory (Bakker &
Demerouti, 2007, 2013)
– Vitamin model (Warr, 1987)
Belangrijk werkkenmerk voor
werknemers om gemoti-
veerd (door) te kunnen wer-
ken en te presteren
Veilige
werkomgeving
– Vitamin model (Warr, 1987) Belangrijk werkkenmerk voor
werknemers om gezond te
kunnen (door) werken
Het is naar onze mening van belang om duurzaam werk te relateren, maar niet
gelijk te stellen aan duurzame inzetbaarheid van werknemers. Om duurzame
inzetbaarheid nog verder te duiden, besteden we aandacht aan de verschillende
kenmerken van het begrip. Hierbij baseren we onze verdere analyse van het
begrip duurzame inzetbaarheid op een onlangs voorgestelde werkdefinitie van
Van der Klink et al. (2011, p. 347; zie ook hoofdstuk 12 en 13 in dit boek):
‘Duurzame inzetbaarheid betekent dat werknemers in hun arbeidsleven doorlopend over daadwerkelijk
realiseerbare mogelijkheden alsmede over de voorwaarden beschikken om in huidig en toekomstig
werk met behoud van gezondheid en welzijn te (blijven) functioneren.’
Uit deze definitie kunnen wij ten eerste opmaken dat duurzame inzetbaarheid
een gezonde of degelijke werkcontext (zie reeds voorgestelde definitie van
gezond werk) en een ondersteunende direct leidinggevende impliceert die
werknemers in staat stelt om inzetbaar te blijven. Met andere woorden, duur-
zame inzetbaarheid begint met het garanderen van een context die gekarakteri-
seerd zou moeten worden door een gezonde werkomgeving met een
stimulerende leidinggevende (zie hoofdstuk 1, 2, 9, 11-13, 16-18 van dit hand-
boek). Daarnaast verwijst de definitie naar de attitude en de motivatie van de
individuele medewerker om de mogelijkheden en voorwaarden die de werk-
context biedt ook daadwerkelijk te kunnen benutten (zie ook Brouwer et al.,
2012).
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Robroek, Burdorf, Beumer, Van der Sluis en Weel (2011) geven in hun dossier
over duurzame inzetbaarheid voor het Arbokennisnet weer dat de definitie van
Van der Klink et al. (2011) zowel goed werknemerschap als werkgeverschap
vereist. Hierbij moet de werknemer genoeg motivatie hebben om een leven lang
te leren en zich te ontwikkelen, om zodoende zijn of haar competenties op peil te
kunnen houden. De werkgever daarentegen dient gezond en stimulerend werk te
creëren voor de werknemer en tijd te reserveren voor training en opleiding. Tot
slot dient volgens Robroek et al. (2011) de overheid geschikte wetgeving en
flankerend beleid te bieden voor effectief werknemer- en werkgeverschap.
Kenmerken duurzame inzetbaarheid
Op basis van de voorgaande definities is het mogelijk een aantal kenmerken van
het begrip duurzame inzetbaarheid samen te vatten:
1. Het begrip kan het beste geduid worden via een multidisciplinair conceptueel
kader.
2. Het omvat een (re)generatie van bronnen-perspectief.
3. Het maakt onderscheid tussen vooruitgang versus stabilisering in inzetbaar-
heid en fit tussen werknemer en zijn of haar werk over de tijd.
4. Het rust op een open systeembenadering.
Ten eerste kunnen we duurzame inzetbaarheid niet vanuit één monodisciplinair
denkkader definiëren, maar is het wenselijk rekening te houden met het
multdimensionele of -factoriële karakter van het begrip. Hierdoor is het zinvol
om inzichten uit verschillende wetenschappelijke theorieën en disciplines aan
elkaar te relateren ofwel om een integrale benadering te hanteren. In dit boek
hebben we daarom gerontologische, juridische, sociaalgeneeskundige, beweeg-
wetenschappelijke, arbeids- en organisatiepsychologische, sociologische, inte-
grale benaderingen en relevante praktijkinzichten voor u gebundeld.
Het tweede kenmerk van het begrip ‘duurzame inzetbaarheid’ verwijst naar het
zogenaamde ‘(re)generatie van bronnen’-perspectief. Dit kenmerk verwijst naar
een proces van zowel behoud als regeneratie van bronnen, die benadrukt dat geen
enkele generatie alle bronnen ten koste van andere generaties mag opgebruiken
(Docherty et al., 2009). Hierbij verwijst duurzaamheid naar het beschermen van de
behoeften van alle mensen, nu en in de toekomst, tegen een totale behoeftebevredi-
ging van geprivilegieerden in het hier en nu. Dit kenmerk impliceert dat de
mogelijkheden voor werknemers om zichzelf te ontwikkelen en de arbeidscapaci-
teit te kunnen bewaken, alsook het beschermd worden tegen arbeidsongeschikt-
heid als gevolg van het werk, als basale menselijke rechten kunnen worden gezien
voor huidig en toekomstig personeel. Als werkgever dient u daarom oog te hebben
voor uw werknemers in het heden, maar ook gedachtes te vormen over de
verdeling van werk en beloning onder personeel in de toekomst.
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Het derde kenmerk betreft het proces van vooruitgang of ontwikkeling in het
begrip duurzame inzetbaarheid. Hierbij is het van belang een fit te realiseren
tussen de veranderende werknemer en zijn of haar veranderende werk. Duur-
zame inzetbaarheid veronderstelt hierdoor een langetermijnbenadering van
werkgevers en werknemers en het onderscheiden van stabiliteit versus verande-
ring over de tijd in de werkomgeving.
Tot slot veronderstellen de definities van duurzame inzetbaarheid en de werk-
definitie van Van der Klink et al. (2011) een onderlinge samenhang tussen
meervoudige actoren op diverse niveaus, ofwel een opensysteembenadering
(d.w.z. individuele werknemers, werkgevers, organisatie en andere belangheb-
benden) (zie Docherty et al., 2009). Het moge duidelijk zijn dat het ‘duurzame
inzetbaarheid’-concept zeer complex is, en moeilijk te vatten of zelfs te opera-
tionaliseren is in valide instrumentarium, onderzoeksdesigns en analysetechnie-
ken (De Lange, Taris, Kompier, Houtman, & Bongers, 2003). Niettemin is het
concept populair en gebruiken veel onderzoekers de term in de introducties van
hun werk of in relatie tot hun specifieke onderzoeksvariabelen. Samenvattend
geeft het voorgaand conceptueel kader weer dat het belangrijk is om duurzaam
werk apart van duurzame inzetbaarheid te definiëren. Ook hebben we gezien dat
het concept duurzame inzetbaarheid in de praktijk op verschillende manieren
wordt gedefinieerd. Dit hoeft geen probleem te zijn indien men het onderliggend
conceptueel kader helder maakt (zie ook de verschillende definities zoals ge-
hanteerd in dit handboek).
In figuur 1.5 vatten we op basis van voorgaand overzicht de relevante onderdelen
van duurzame inzetbaarheid nog een keer voor u samen. Duurzame inzetbaar-
heid omhelst een multidimensioneel begrip met verplichtingen en mogelijkhe-
den op werknemers-, werk- en werkgeversniveau rekening houdend met
ontwikkelingen op een meer macroniveau (zoals veranderingen in de maat-
schappelijke context en wet- en regelgeving). De wisselwerking tussen de
verschillende niveaus bepaalt uiteindelijk de mate van duurzame inzetbaarheid
van medewerkers over de tijd binnen uw bedrijf. In dit handboek veronderstellen
we (zie figuur 1.5) dat duurzame inzetbaarheid van werknemers nu en in de
toekomst gerealiseerd kan worden via een fit tussen de individuele werknemer en
zijn of haar huidige en toekomstige werk. In lijn met de theorie van de persoon-
omgeving-fit (Edwards, Cable, Williamson, Lambert, & Shipp, 2006; zie ook
hoofdstuk 13 in dit handboek) veronderstellen we in dit model dat de doelen, de
attituden en het gedrag van werknemers overeen moeten komen met de vereiste
doelen en mogelijkheden in de werkomgeving. Werkgevers en managers kunnen
de fit tussen persoon en werk monitoren en faciliteren door het aanbieden
van duurzaam werk, een ondersteunend en ontwikkelingsgericht leiderschap
(zie Van der Heijden & Bakker, 2011; Rafferty & Griffin, 2006) en via het
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aanbieden van relevante personeelsinstrumenten en HRM-beleid (zoals scholing
of flexibele werktijden; zie hoofdstuk 8, 11, 13, 17 en 20 in dit boek).
Figuur 1.5 Duurzame inzetbaarheid op het werk: een resultaat van een continue wisselwerking
tussen werknemer, werk, werkgever, HRM en bredere context.
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Maar hoe meet Nederland de duurzame inzetbaarheid van haar arbeidspotentieel?
Meten we al deze relevante niveaus of leggen we de focus op de werknemer? In de
volgende paragraaf gaan we in op meetinstrumentarium dat in Nederland voor-
handen is om de mate van duurzame inzetbaarheid te kunnen bepalen.
1.4 Hoe meet Nederland duurzame inzetbaarheid?
Volgens de Sociaal-Economische Raad (SER, 2009) bestaat duurzame inzetbaar-
heid uit de volgende drie specifieke elementen: vitaliteit, werkvermogen en
employability. Uit dit overzicht wordt duidelijk dat men in Nederland duurzame
inzetbaarheid vooral definieert in termen van subjectief duurzaam werknemer-
schap en duurzaam werk, en dat men niet alle niveaus (leiderschap, HRM,
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macrocontext) van het concept duurzame inzetbaarheid onderscheidt en meet.
Desalniettemin zullen we de voorgestelde werknemersuitkomsten in dit hoofd-
stuk verder als uitgangspunt nemen.
Het eerste element, vitaliteit, staat volgens Schaufeli en Bakker (2013) voor
energiek, veerkrachtig, fit en onvermoeibaar door kunnen werken met een groot
doorzettingsvermogen. Het tweede element, werkvermogen, verwijst naar de
mate waarin men fysiek, psychisch (zoals motivatie om te werken) en sociaal in
staat is om te werken (Ilmarinen, Tuomi, & Seitsamo, 2005). Tot slot verwijst
employability naar het vermogen om nu en in de toekomst verschillende
werkzaamheden en functies adequaat te kunnen blijven vervullen, zowel in
het eigen bedrijf als, indien nodig, in een ander bedrijf of in een andere sector
(Van der Heijden, 2011). De definitie van Van der Heijde en Van der Heijden
(2006) omvat bovendien het vermogen om, indien nodig, werk te creëren door
het optimaal gebruik maken van aanwezige competenties. Zij onderscheiden vijf
dimensies in hun operationalisatie van het concept employability. De eerste
dimensie betreft de ‘beroepsexpertise’ van een werknemer en omvat de domein-
specifieke kennis en vaardigheden die hij of zij bezit. De tweede dimensie,
‘anticipatie en optimalisatie’, betreft het op een persoonlijke en creatieve manier
voorbereiden op toekomstige werkveranderingen, teneinde te streven naar de
best mogelijke functie- en loopbaanuitkomsten. ‘Persoonlijke flexibiliteit’, als
derde dimensie, verwijst naar het vermogen dat iemand heeft om zich aan te
passen aan allerlei veranderingen op de interne en externe arbeidsmarkt, die niet
direct betrekking hebben op het huidige functiedomein. De vierde dimensie,
‘organisatiesensitiviteit’, betreft de bekwaamheid om in verschillende sociale
verbanden te participeren en te presteren, zoals de afdeling, de organisatie,
teams, de beroepsgemeenschap en andere netwerken, en impliceert het kunnen
delen van verantwoordelijkheden, kennis, ervaringen, gevoelens, succes en falen,
enzovoort. Tot slot, de vijfde dimensie, ‘balans’, is gedefinieerd als het vinden
van een compromis tussen allerlei belangen die de werkgever heeft versus de
belangen van de werknemer, alsook tussen tegenstrijdige belangen van de
werknemer zelf, zoals het spanningsveld tussen allerlei werk-, loopbaan- en
privédoelen (zie ook De Lange, Schalk, & Van der Heijden, 2013).
Brouwer et al., in hun overzichtsrapport getiteld ‘Duurzame inzetbaarheid van
de oudere werknemer: stand van zaken’ (2012, p. 130), concluderen dat men in
de praktijk niet goed op de hoogte is van de validiteit en betrouwbaarheidsuit-
komsten van het gebruikte instrumentarium. Er bestaat als het ware nog steeds
een kloof tussen kennis uit wetenschappelijk onderzoek en het gebruik hiervan
in de beroepspraktijk. Bovendien is er lange tijd sprake geweest van een ernstige
omissie, namelijk het gebrek aan een wetenschappelijk gevalideerde operatio-
nalisatie van het concept duurzame inzetbaarheid. Het onderzoek van Brouwer
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et al. (2012) wees uit dat zowel de professionals als de experts, die participeerden
in hun onderzoeksproject, het van belang vinden om tot een gemeenschappelijke
kern van goed meetinstrumentarium voor duurzame inzetbaarheid te komen
(zie Brouwer et al., 2012 voor een gedegen overzicht van eerdere validerings-
studies ten aanzien van al het in hun werk meegenomen instrumentarium). We
beogen in dit hoofdstuk geen compleet overzicht te bieden van het beschikbare
meetinstrumentarium en verwijzen een geïnteresseerde lezer graag naar de
websites: www.handreikingdi.nl of www.toolboxduurzameinzetbaarheid.nl voor
meer achtergrondinformatie.
In dit inleidende hoofdstuk zullen wij, in overeenstemming met de hierboven
vermelde definities, duurzame inzetbaarheid bespreken in termen van werkver-
mogen en employability, mede vanwege het ter beschikking hebben van
relevante kwalificatie-uitkomsten en aangezien beide vragenlijsten gevalideerd
zijn in eerder wetenschappelijk onderzoek (zie Brouwer et al., 2012). In de
overige hoofdstukken zullen ook andere indicatoren van duurzame inzetbaar-
heid nader worden besproken en toegelicht.
1.5 Hoe is de duurzame inzetbaarheid in Nederland te
kwalificeren (in termen van slecht of goed)?
Om deze vraag te kunnen beantwoorden gaan we nader in op de resultaten van
empirische onderzoeken naar de werkvermogenvragenlijst en de employability-
vragenlijst in Nederland. Van beide vragenlijsten zijn relevante benchmarkgege-
vens beschikbaar die gebaseerd zijn op onderzoek onder grote aantallen
respondenten.
Werkvermogen van Nederlandse werknemers?1
We beginnen met relevante informatie over de werkvermogenvragenlijst. De
werkvermogenindex of -vragenlijst (WAI-index) geeft inzicht in het huidige en
toekomstige werkvermogen van werknemers en hangt met uitkomsten als
productiviteit en ziekteverzuim samen (Ilmarinen, 2006; zie box 1.2 voor meer
achtergrondinformatie). Een voorbeeldstudie onder 1154 Nederlandse bouwvak-
kers van 40 jaar en ouder gaf bijvoorbeeld weer dat de WAI-index een goede
voorspeller is van arbeidsongeschiktheid gedurende een follow-up van gemiddeld
23 maanden (Alavinia, 2008; Blik op Werk, 2013). Stichting Blik op Werk
verzamelt alle data in Nederland van grote bedrijven die een licentie op de WAI-
vragenlijst hebben in een groeiende benchmarkdataset. Dit heeft reeds geleid tot
1 De auteurs bedanken Leon Hupkens, Yvonne van der Salm en Ernie van Doornen (Blik op Werk)
voor hun input over de WAI-index in Nederland.
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een mooie benchmarkgroep van ongeveer 141.650 werknemers die werkzaam zijn
in bedrijven uit verschillende sectoren (zie tabel 1.2 voor relevante statistieken).
Box 1.2 WAI-index
De WAI-index is in de jaren ’80 van de vorige eeuw ontwikkeld door het Finnish Institute
for Occupational Health (FIOH) om de vraag te kunnen beantwoorden tot op welke
leeftijd werknemers in staat zijn om te werken. De WAI-index betreft een weten-
schappelijk onderbouwd, betrouwbaar en valide meetinstrument om werkvermogen
van medewerkers in kaart te brengen (Brouwer et al., 2012). De WAI bevat een aantal
vragen die de lichamelijke en geestelijke (psychische) eisen van het werk, de gezondheids-
toestand, psychische vitaliteit en het prestatievermogen in kaart brengen. Deze vragen
meten zeven onderliggende dimensies: (1) huidige werkvermogen vergeleken met beste
werkvermogen; (2) werkvermogen in relatie tot eisen van het werk; (3) aantal huidige
aandoeningen; (4) inschatting werkuitoefening door beperkingen; (5) ziekteverzuim
gedurende afgelopen twaalf maanden; (6) eigen inschatting werkvermogen over twee
jaar; en (7) psychische vitaliteit/mentale capaciteiten. Voor iedere vraag kan een aantal
punten worden verkregen. De som van de punten op alle vragen resulteert in de
uiteindelijke WAI-score die kan variëren van 7 (laag werkvermogen) tot 49 punten (hoog
werkvermogen; www.blikopwerk.nl). De vragenlijst is vertaald in 25 talen en wordt niet
alleen gebruikt in Europa, maar ook in bijvoorbeeld China, Australië en Brazilië.
De theorie die schuil gaat achter de vragenlijst van Ilmarinen (Ilmarinen & Rantanen,
1999) geeft weer dat het werkvermogen van werknemers bepaald wordt door een
interactie tussen de belastbaarheid van werknemers (in termen van persoonlijke
bronnen, gezondheid, competenties en motivatie) en de belasting en ontwikkelmoge-
lijkheden die de werknemer ervaart vanuit zijn of haar werk (in termen van omstandig-
heden, inhoud en eisen, invloed management en leiderschap). Daarnaast veronderstelt
het Huis van werkvermogen dat gezondheid de belangrijkste basis of fundament vormt
voor het werkvermogen. Het werkvermogen van de werknemer wordt bovendien
beïnvloed door sociale netwerken en de bredere maatschappelijke context.
De WAI-index biedt werknemers en werkgevers de kans om iemands langdurige
inzetbaarheid nauwkeurig in kaart te brengen. Op grond daarvan kunnen zij tijdig
maatregelen nemen die de kans op uitval en arbeidsongeschiktheid verminderen of
voorkomen (www.blikopwerk.nl). Veel Nederlandse bedrijven werken met de WAI-index.
Blik op Werk is eind 2008 gestart met het vormen van leernetwerken waarin mensen en
organisaties samen (meer) leren over duurzame inzetbaarheid en informatie kunnen
uitwisselen via bijeenkomsten en het kennisportal van Blik op Werk. Meer achtergrond-
informatie, relevante praktijkvoorbeelden en diverse opleidingsmogelijkheden voor HR-
medewerkers of werkgevers zijn te vinden via www.blikopwerk.nl.
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WERKVERMOGEN
MAATSCHAPPIJ
VRIENDEN/BEKENDEN
FAMILIE
WERK
  ▪  omstandigheden
   ▪  inhoud en eisen
    ▪  management en leiderschap
NORMEN & WAARDEN
  ▪  houding
   ▪  motlvatie
COMPETENTIES
  ▪ vaardigheden
   ▪  kennis
GEZONDHEID
  ▪ functionele capaciteiten
Tabel 1.2 Statistieken benchmarkgegevens WAI.
Opleidingsniveau Gemiddelde
WAI
SD
WAI
Slecht* Matig* Goed* Uitstekend*
Geen opleiding gevolgd, of oplei-
ding niet afgemaakt (n=513)
38,57 7,10 4,5 26,0 44,6 24,9
Basisonderwijs (lagere school;
n=1501)
38,65 6,68 6,3 23,6 45,3 24,8
Vmbo (lbo/mavo; n=7223) 39,93 5,66 3,7 18,7 48,5 29,1
Havo/vwo (n=5600) 41,54 5,01 2,0 11,4 46,0 40,6
Middelbaar beroepsonderwijs
(mbo; n=31.158)
41,34 5,14 2,2 12,4 46,1 39,3
Hoger beroepsonderwijs (hbo;
n=30.268)
41,72 5,17 2,1 10,9 44,1 42,9
Wetenschappelijk onderwijs (wo;
n=11.091)
43,16 4,47 1,2 6,0 37,0 55,7
Geslacht
Vrouw (n=59.033) 41,05 5,20 2,4 13,4 47,9 36,4
Man (n=81.151) 41,80 5,01 1,9 10,7 44,6 42,9
NB: * = percentages. De analyses voor opleiding zijn niet gebaseerd op de gehele dataset, maar waren
beschikbaar voor n=87.354 en voor geslacht waren n=140.184 werknemers beschikbaar.
Tabel 1.2 geeft weer dat Nederlandse werknemers met geen opleiding of slechts
basisonderwijs relatief een lager gemiddeld werkvermogen en relatief vaker een
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‘matig’ werkvermogen rapporteren in vergelijking tot werknemers die een
hogere opleiding hebben genoten. Er lijkt geen verschil te bestaan in werkver-
mogen van vrouwelijke versus mannelijke werknemers. De werkvermogenscores
zijn over diverse jaren verzameld en figuur 1.6 geeft de relevante percentages
voor alle bedrijven in 2010 tot en met 2012 weer.
Figuur 1.6 De werkvermogenscores van 141.650 Nederlandse werknemers in 2010, 2011 en 2012
(Bron: Blik op Werk).
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Figuur 1.6 geeft weer dat het merendeel van de Nederlandse werknemers een
goed tot uitstekend subjectief werkvermogen rapporteert en dat het percentage
werknemers dat zelfs de kwalificatie uitstekend geeft licht stijgt over de jaren
heen. Bovendien lijken de percentages ‘slecht tot matig’ werkvermogen niet erg
uiteen te lopen over de onderzochte diverse sectoren heen (zie figuur 1.7). Het
merendeel van de Nederlandse werknemers beschouwt het eigen werkvermogen
met andere woorden als relatief goed tot uitstekend.
Figuur 1.7 Percentage werknemers met slechte tot matige werkvermogenscore van de
benchmarkgroep (n=141.650) over relevante sectoren in 2012.
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Employability van Nederlandse werknemers?2
Binnen Nederland wordt employability gemeten met de employabilityvragenlijst
die is gebaseerd op de operationalisatie van Van der Heijde en Van der Heijden
(2006) (zie ook Van der Heijden, De Lange, Demerouti, & Van der Heijde,
2009). Van der Heijden en haar collega’s hebben een op competenties ge-
baseerde benadering (Rothwell & Lindholm, 1999) van employability gehanteerd
bij het operationaliseren van het concept in vijf dimensies (zie box 1.3 en Van der
Heijde & Van der Heijden, 2006 voor meer specifieke informatie ten aanzien
van het theoretisch raamwerk).
2 De auteurs bedanken Jorn Ackermans, Lucky Ruis en Gerard Scheenstra (LPM Advies bv, www.
loopbaanpotentieel.nl) voor hun bijdrage aan de validering van de employabilityvragenlijst in
Nederland.
een leven lang inzetbaar?
36
Box 1.3 Employability
Professor dr. Beatrice van der Heijden en collega’s (Van der Heijde & Van der Heijden
2006; Van der Heijden et al., 2009) hebben het concept employability in de reeds
beschreven volgende vijf dimensies in gedeeld: (1) Beroepsexpertise; (2) Anticipatie en
optimalisatie; (3) Persoonlijke flexibiliteit; (4) Organisatiesensitiviteit en (5) Balans.
Dankzij financiering in het kader van het NWO Aspasiaprogramma en een subsidie van
de Europese Commissie in het kader van het Vijfde Kaderprogramma is de vragenlijst
vertaald in zeven talen en zijn grootschalige valideringsstudies mogelijk geweest onder
duizenden werknemers in zowel het grootbedrijf als het midden- en kleinbedrijf, alsook
onder grote aantallen werknemers die bij de overheid werkzaam zijn in verschillende
Europese landen en daarbuiten. De betrouwbaarheid van de schalen is (zeer) goed, met
Cronbach’s alfa’s variërend van 0.78 tot 0.95 (Van der Heijde & Van der Heijden, 2006).
De discriminantvaliditeit van de vijf dimensies is goed, en de hoge predictieve validiteit
(voorspellende waarde) van employability voor objectief en subjectief loopbaansucces is
aangetoond (Van der Heijde & Van der Heijden, 2006; Van der Heijden et al, 2009; zie
ook het model in figuur 1.8). Het instrument is dan ook een valide hulpmiddel om in
verschillende professies (generiek instrument) te achterhalen welke dimensies van
employability gedurende de loopbaan meer aandacht behoeven en wat de voorspellende
waarde is van verschillende loopbaanactiviteiten voor het verder uitbouwen van de
betreffende dimensies van employability (zie Brouwer et al., 2012 voor nog meer
informatie).
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Figuur 1.8 Geoperationaliseerd model LPM op basis van onderzoek van Van der Heijde
en Van der Heijden, 2006 (procentuele voorspellende bijdrage factoren aan loop-
baanpotentieel).
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Na de psychometrische validering van het employabilityinstrument is het
onderzoek van Van der Heijden en collega’s verder ontwikkeld tot de zogenaam-
de LoopbaanPotentieelMethodiek (LPM) door LPM Advies bv (zie figuur 1.8).
Deze methodiek omvat de bovengenoemde vijf dimensies van employability,
alsook een veelheid van factoren (individuele, functiegebonden en organisatori-
sche) die van invloed blijken op de ontwikkeling van employability. Bovendien
geeft de methodiek inzicht in iemands kansen op objectief en subjectief loop-
baansucces, nu en in de nabije toekomst. Als zodanig bestaat de LPM uit een
internationaal gevalideerde vragenlijst die door LPM Advies bv in samenwerking
met Van der Heijden is verwerkt tot een online ‘webtool’ voor werknemers (en
een leven lang inzetbaar?
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hun leidinggevenden), en een geautomatiseerde feedbackrapportage. LPM Ad-
vies bv werkt in haar hoedanigheid als Applied Science-bedrijf 3 nauw samen met
Van der Heijden aan verdere validerings- en normeringsstudies. Zoals al eerder
aangegeven zijn er de afgelopen jaren veel data verzameld over de employability
van werknemers in de Nederlandse arbeidsmarkt. Er is inmiddels een bench-
markgroep van 12.444 werknemers die werkzaam zijn binnen diverse sectoren
(zie tabel 1.3 voor relevante statistieken).
Tabel 1.3 Statistieken benchmarkgegevens employability.
N
Totale N 12.444
Geslacht
Mannen 6.234
Vrouwen 6.210
Opleiding
Basisonderwijs 37
Vmbo 121
Voortgezet onderwijs 536
Mbo 1.389
Hbo 5.782
Wo 4.579
Leeftijd
20-30 jaar 4.560
35-49 jaar 5.862
50+ jaar 2.022
Jaar van invullen vragenlijst
2008 5.920
2009 2.419
2010 1.421
2011 1.416
2012 1.268
De scores van vrouwen en mannen op de verschillende dimensies van employ-
ability wijken niet significant van elkaar af (zie figuur 1.9).
3 Inmiddels is er een doorlopend onderzoek gestart via LPM Advies bv in directe samenwerking met
prof. dr. Beatrice van der Heijden betreffende de relatie tussen employability en work ability.
Voorlopige onderzoeksresultaten laten een sterke positieve correlatie zien tussen beide constructen
en geven in potentie als zodanig nog meer handvatten voor het valide kunnen vaststellen van een
duurzaaminzetbaarheidsprofiel van een persoon.
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Figuur 1.9 Niveaus van employability per geslacht (n=12.444).
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Op de dimensies Anticipatie & Optimalisatie, Persoonlijke flexibiliteit en Orga-
nisatiesensitiviteit scoren werknemers met een lagere vooropleiding relatief lager
dan werknemers met een hogere vooropleiding. Werknemers die een hogere
vooropleiding hebben genoten hebben, lijken zowel in hun werk, als in hun
privéleven flexibeler om te kunnen gaan met situaties waarin dit van hen
gevraagd wordt. Ook scoren werknemers met een hogere vooropleiding hoger
op de dimensie Organisatiesensitiviteit; ze zijn hiermee dus bekwamer om in
verschillende werkgroepen te participeren en te presteren, zoals de afdeling, de
organisatie, teams, de beroepsgemeenschap en andere netwerken.
Figuur 1.10 geeft de relatie weer tussen genoten vooropleiding en de diverse
employabilitydimensies. De relatief hoge score op de dimensie Balans voor de
werknemers die enkel basisonderwijs hebben genoten in vergelijking tot de
werknemers met een hogere opleiding is vooralsnog moeilijk te duiden. Meer
onderzoek is noodzakelijk om meer inzicht te krijgen hieromtrent.
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Figuur 1.10 Niveaus van employability per vooropleiding (n=12.444).
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Over de jaren 2008 tot en met 2012 waarbinnen deze benchmarkstudie is
uitgevoerd, zijn de niveaus van employability niet significant gewijzigd; er is
slechts een ‘natuurlijke’ schommeling zichtbaar. Dit geeft aan dat er binnen de
Nederlandse populatie geen noemenswaardige veranderingen hebben plaats-
gevonden in de mate van employability. De enige dimensie waarop een lichte
afname is te zien is Persoonlijke flexibiliteit.
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Figuur 1.11 Niveaus van employability per gemeten jaar (n=12.444).
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Binnen LPM Advies bv worden normscores gehanteerd om werknemers in te
kunnen delen in categorieën van een goede of minder goede maat van
employability voor de vijf verschillende dimensies. De dimensies zijn opgedeeld
in vier normgroepen (zie figuur 1.12): 25 procent laagste scores (categorie A),
25 procent scores onder de norm (categorie B), 25 procent scores boven de norm
(categorie C) en de 25 procent hoogste scores (categorie D). Hiermee kan
inzichtelijk worden aangegeven of de betreffende werknemer op de vijf dimen-
sies gelijk aan, hoger of lager dan de norm scoort. Voornamelijk de groep
werknemers die binnen de categorie van 25 procent laagste scores valt, wordt
dringend aangeraden te gaan werken aan hun employability.
In figuur 1.12 is te zien dat de huidige benchmarkgroep die opgebouwd is uit
de data van de populatie 2008 tot en met 2012 voor een groot deel binnen de
waardes voor de bovenste drie normgroepen scoort. Toch blijft er binnen deze
populatie bij elke dimensie een groep van ongeveer 10 tot 15 procent van de
werknemers in de onderste categorie scoren. Deze werknemers scoren relatief
gezien erg laag op de verschillende dimensies van employability, wat een risico
voor hun duurzame inzetbaarheid vormt, nu en in de toekomst.
Ook kunnen we uit figuur 1.12 aflezen dat er relatief weinig werknemers in de
categorie van hoogste scorers op de vijf dimensies van employability vallen. Dit is
wel de groep waarbinnen alle werknemers idealiter zouden moeten vallen,
hetgeen betekent dat er ook voor de werknemers die rondom de huidige
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normscores zitten wel degelijk ‘werk aan de winkel’ is, willen zij hun toekom-
stige inzetbaarheid niet in gevaar brengen. Een maximale score op alle vijf
dimensies van employability zou een optimale employability van een werknemer
betekenen, hetgeen zich vertaalt in toegevoegde waarde voor de organisatie (zie
ook Rothwell & Lindholm, 1999). Ook geldt dat voor de personen zelf. Hoe
hoger de loopbaanpotentieelscore, hoe beter werknemers in staat zullen zijn om
ander werk te vinden en/of te creëren indien dit nodig blijkt te zijn.
Figuur 1.12 Scoreverdeling benchmarkgroep ingedeeld in categorieën (n=12.444).
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Samenvattend geven de benchmarkgegevens voor de werkvermogen- en em-
ployabilityvragenlijsten weer dat de duurzame inzetbaarheid van de betrokken
Nederlandse werknemers als relatief goed tot uitstekend bestempeld kan wor-
den. Maar hoe zien de scores er voor jongere versus oudere werknemers uit? In
de volgende paragraaf gaan we verder in op deze vraag.
1.6 Zijn ouderen minder duurzaam inzetbaar dan jongeren?
Kalenderleeftijd en werkvermogen?
Figuur 1.13 geeft ten eerste een significant negatieve relatie weer tussen kalender-
leeftijd en subjectief werkvermogen voor medewerkers tot de leeftijd van
ongeveer 65 jaar. De groep van 55 tot en met 64 jaar vormt een opvallende
leeftijdscategorie. Deze leeftijdsgroep rapporteert gemiddeld gezien een lager
werkvermogen in vergelijking tot de andere leeftijdscategorieën. Daarnaast zien
we een ‘gezonde oudere werknemer-effect’ (healthy worker effect; Li & Sung,
1999) waarbij relatief vitale en fitte 65-jarige werknemers overblijven in het
werkproces. Meer specifiek, de onderzochte 65+-werknemers rapporteren een
duurzame inzetbaarheid en ouder worden op het werk
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overeenkomstig subjectief werkvermogen in vergelijking tot de leeftijdsgroep van
werknemers tussen de 45 en 55 jaar.
Figuur 1.13 Relatie kalenderleeftijd en werkvermogen.
NStandaarddeviatieGemiddelde WAI-scoreLeeftijdsgroep
5660.2180.83regnojne71
727.312.408.2442-81
432.2275.404.2443-52
531.7396.402.2444-53
978.7431.533.1445-54
779.7207.509.9346-55
336.282.505.14reduone56
Totaal  141.650
Nb Bijna alle leeftijdsgroepen verschillen signiﬁcant van elkaar (p < .01), behalve de leeftijdsgroep van 
werknemers van 17 jaar en jonger in vergelijking tot de werknemers in de categorie 55-64 jaar en die van 
65 jaar en ouder in vergelijking tot de werknemers in de categorie van 45-54 jaar. 
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Kalenderleeftijd en employability?
Uit figuur 1.14 wordt duidelijk dat voor de vijf verschillende dimensies van
employability de werknemers uit de drie onderscheiden leeftijdscategorieën niet
significant van elkaar verschillen. Uit de analyses blijkt dat oudere werknemers
niet per se slechtere scores op de dimensies van employability hebben in
vergelijking met hun jongere collega’s. Enkel voor de dimensie Organisatie-
sensitiviteit scoort de groep jongere werknemers significant lager dan de overige
groepen. Aangezien leeftijd in sterke mate samenhangt met het aantal jaren dat
iemand werkzaam is in een bepaalde organisatie, is deze uitkomst niet zo
verwonderlijk. Doorgaans ontwikkelen medewerkers met een langere aanstel-
lingsduur meer bekwaamheid om in verschillende werkgroepen te participeren.
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Zij zijn ook gaandeweg beter in staat om verantwoordelijkheden, kennis,
ervaringen en gevoelens te delen.
Figuur 1.14 Scores op employabilitydimensies per leeftijdscategorie.
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Samenvattend geven de voorgaande statistieken ten aanzien van werkvermogen
weer dat werknemers van 55 jaar en ouder relatief meer problemen lijken te
ervaren wat betreft hun duurzame inzetbaarheid in vergelijking tot jongere
werknemers en in vergelijking met 65+-werknemers die vrijwillig doorwerken.
Wanneer we echter kijken naar employability als indicator van duurzame inzet-
baarheid, vinden we alleen een relatief verschil voor jongere werknemers versus
oudere werknemers. Hoe kunnen we deze resultaten verklaren? In de volgende
paragraaf gaan we in op betekenisvolle veranderingen die op kunnen treden
naarmate we ouder worden op het werk.
1.7 Wat weten we uit eerder onderzoek over ouder worden
op het werk?
Zowel in de literatuur als in de beroepspraktijk wordt de kwalificatie ‘oud zijn’
meestal gebaseerd op iemands kalenderleeftijd, waarbij de scheidslijn, afhanke-
lijk van de context en het type studie, kan variëren van 40, tot 45 en zelfs tot
75 jaar (De Lange et al., 2013; Warr, 2000). Uit eerder onderzoek is echter
gebleken dat ouder worden of leeftijd geen eenduidige factor is en als een
duurzame inzetbaarheid en ouder worden op het werk
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containerbegrip fungeert voor verschillende betekenisvolle onderliggende pro-
cessen. Meer specifiek verwijst ouder worden op het werk naar diverse cogni-
tieve, psychologische, sociale, fysieke en maatschappelijke veranderingen die
men ondergaat in het werk gedurende de levensloop (De Lange et al., 2006).
Volgens relevante levenslooptheorieën hebben ouderen te maken met natuur-
lijke verliezen (zoals een afname in fysieke vermogens; Kanfer & Ackerman,
2004) en zullen zij streven naar het voorkomen van verdere verliezen en behoud
van hun beschikbare hulpbronnen en niveau van functioneren (Baltes, Staudin-
ger, & Lindenberger, 1999; Hobfoll, 2002). Zo kunnen ouderen, om duurzaam
inzetbaar te blijven, meer compensatiegedrag gaan vertonen of op zoek gaan
naar andere mogelijkheden (bijvoorbeeld minder fysiek intensieve taken uit-
zoeken of meer herstelmogelijkheden creëren) om hun controlegevoel en zelf-
concept te behouden (Heckhausen & Shultz, 1995; Higgins, 1997). Daarom is
het van belang om in dit kader niet alleen naar kalenderleeftijd te kijken, maar
ook naar betekenisvolle leeftijdsgerelateerde veranderingen en manieren die
ouderen hanteren om met hun veranderingen in belastbaarheid om te gaan.
Een recent literatuuroverzicht van De Lange et al. (2013) geeft weer dat:
– oudere werknemers, in vergelijking tot hun jongere collega’s, minder fysieke
reserves lijken te hebben;
– eerder een afname rapporteren in de vaardigheden die met zogenaamde
vloeiende cognitieve vermogens samenhangen (zoals reactiesnelheid en
ruimtelijke functies; Nauta, De Lange, & Görtz, 2010);
– een groter risico op chronische gezondheidsproblematiek hebben;
– een relatief lager werkvermogen hebben; en
– een lagere motivatie hebben om door te werken wanneer de pensioengerech-
tigde leeftijd in zicht komt.
Bovendien vallen oudere werknemers relatief sneller uit het arbeidsproces via de
route van vervroegde pensionering of arbeidsongeschiktheid of als gevolg van
psychische klachten. Verder is er eveneens sprake van achteruitgang in zien,
ruiken en horen, fysieke kracht en snelheid (zie De Lange et al., 2013 voor meer
relevante bronnen). Ondanks deze gemiddelde uitkomsten, is er over het
algemeen sprake van een grote diversiteit in de groep oudere werknemers en
zijn de gevonden veranderingen met leeftijd niet van toepassing op alle ouderen.
De hierboven vermelde negatieve uitkomsten lijken vaker gevonden te worden
voor oudere werknemers met een lagere opleiding, voor vrouwen en voor
allochtonen (Nauta, Willemsen, Van der Wolk, Heemskerk, & Piek, 2006).
Daarentegen zijn er gelukkig ook positieve trends waarneembaar met het ouder
worden. De grotendeels automatische, op kennis gebaseerde en gekristalliseerde
cognitieve vaardigheden (zoals verbale vaardigheden) gaan er bijvoorbeeld tot op
een leven lang inzetbaar?
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hoge leeftijd op vooruit. In dit verband kunnen ook de cognitieve structuren die
het geheugen sturen (bijvoorbeeld voor een bepaalde werktaak) genoemd worden
(De Lange et al., 2013). Daarnaast zijn oudere werknemers relatief tevredener
met hun werk in vergelijking tot hun jongere collega’s en hebben zij meer
ervaring en senioriteit (De Lange et al., 2010).
Interindividuele diversiteit
Door de eerdergenoemde kenmerken van veroudering, en vanwege het feit dat
onze arbeidsmarkt steeds gevarieerder wordt, is er meer diversiteit in duurzame
inzetbaarheid, werk en werkattitudes zichtbaar binnen de groep ouderen die
actief zijn op de arbeidsmarkt. Deze diversiteit kan de beschreven verschillen
tussen de 55+-werknemers versus de 65+-werknemers mogelijk verklaren. Ouder
worden is de uitkomst van een unieke interactie tussen biologische factoren
(genetische opmaak), psychologische factoren (zoals persoonlijkheid, emotionele
ervaringen, enz.) en socioculturele factoren (maatschappelijke context), die
tezamen een specifiek resultaat opleveren voor een individuele werknemer
(Cavanaugh & Blanchard-Fields, 2011).
(On)zichtbare interne en externe veranderingen
Daarnaast zijn de positieve en negatieve veranderingen ten aanzien van het
ouder worden op het werk relatief meer (bijvoorbeeld rimpels en grijs haar) of
minder zichtbaar (bijvoorbeeld chronische ziekte en afname fysieke reserves) en
van meer of minder betekenis voor het individu zelf. Zo kunnen we een
onderscheid maken tussen interne veranderingen (of subjectieve ervaringen)
aan de ene kant en externe veranderingen die pas betekenis krijgen in een sociale
context (zoals negatievere beeldvorming over ouder worden door anderen) aan de
andere kant (De Lange et al., 2013, p. 387).
Figuur 1.15 vat de belangrijkste leeftijdsgerelateerde veranderingen nog een keer
voor u samen; de verticale orthogonale as geeft de mate waarin leeftijdsverande-
ringen meer intern of subjectief door de werknemer ervaren worden versus
leeftijdsveranderingen die meer extern of in een sociale context betekenis
krijgen. De horizontale as verwijst naar de betekenis of valentie van de verande-
ring in termen van verlies of groei. Een voorbeeld van een interne verandering
die toeneemt naarmate we ouder worden is opgedane ervaring, terwijl onze
fysieke interne reserves juist afnemen naarmate we ouder worden. In de sociale
context zijn deze typen veranderingen ook te onderscheiden. Bijvoorbeeld,
werknemers die ouder worden krijgen te maken met meer risico’s voor leef-
tijdsdiscriminatie (een teken van verlies), maar hebben veelal ook meer auto-
nomie in hun werk gerealiseerd (een teken van mogelijkheden of groei; zie De
Lange et al., 2013, pp. 387-388).
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Figuur 1.15 Voorbeelden van positieve en negatieve interne en externe veranderingen van ouder
worden op het werk (overgenomen uit De Lange et al., 2013, p. 388).
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Operationalisatie ouder worden?
Figuur 1.16 geeft een grafisch overzicht van de verschillende operationalisaties
van het begrip ouder worden weer, met per type operationalisatie een aantal
voorbeeldindicatoren (gebaseerd op De Lange et al., 2006; De Lange et al., 2013;
Sterns & Miklos, 1995).
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Figuur 1.16 Leeftijdsdimensiemodel (De Lange et al., 2006; De Lange et al., 2013, p. 389).
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De Lange et al. (2006) hebben de verschillende operationalisaties zoals eerder
beschreven door Sterns en Miklos (1995) verder uitgewerkt met een definitie
over ouder worden, hebben per operationalisatie specifieke indicatoren toege-
voegd om de processen in de praktijk te kunnen meten en hebben vervolgens alle
relevante informatie grafisch in een leeftijdsdimensiemodel samengevat. In
figuur 1.16 kunt u zien dat een andere manier om naar ouder worden op het
werk te kijken dan de meest gangbare operationalisatie ‘chronologische leeftijd’
(kalenderleeftijd), bijvoorbeeld iemands organisatieleeftijd of prestatieleeftijd be-
treft. Organisatieleeftijd verwijst naar de mate waarin mensen zich hebben
ontwikkeld tot op een bepaald punt in hun loopbaan en hoe goed hun werk-
prestaties en competenties op dat moment zijn. Dit kan gemeten worden met
behulp van indicatoren als vakmanschap en jaren dienstervaring. Een andere
leeftijdsmaat is de psychosociale beleving van ouder worden, hetgeen verwijst naar
de percepties die mensen zelf hebben, alsook hun omgeving, ten aanzien van
hoe oud of hoe jong men is en de gevolgen die dit heeft voor iemands
functioneren.
Dit type indicator kan gemeten worden met behulp van variabelen zoals
beeldvorming over de oudere werknemer (hoe oud voelt een werknemer zich?),
subjectief tijdsperspectief (bijvoorbeeld hoe ver kijkt iemand vooruit) en relatieve
leeftijd (hoe oud ben ik in vergelijking tot bijvoorbeeld mijn teamgenoten of mijn
leidinggevende?).
Een andere leeftijdsmaat die meer betrekking heeft op de fysieke en cognitieve
veranderingen is functionele leeftijd, die gemeten kan worden met behulp van
variabelen als gezondheid en leefstijl, fysieke en cognitieve capaciteiten van
werknemers (zie ook hoofdstuk 19 in dit boek over cognitief functioneren
van ouderen). Ook kunnen werknemers gedurende de levensloop belangrijke
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ontwikkelingen buiten het werk ervaren. Denk bijvoorbeeld aan gebeurtenissen
zoals kinderen die het ouderlijk huis verlaten, aanpassingen in de partnerrelatie,
scheidingen, ziekte en dood van naasten, nieuwe verbintenissen en nieuwe
bestedingen van de vrije tijd (zie ook hoofdstuk 6 en 10 in dit boek en De Lange
et al., 2013, pp. 388-389). Deze betekenisvolle levensloopveranderingen kunnen
gemeten worden via de leefsituatieleeftijd (thuissituatie, economische situatie; zie
figuur 1.16). De leefsituatieleeftijd verwijst naar hoe mensen op een bepaald punt in
hun levensloop hun privésituatie hebben ingericht en welke gevolgen dat heeft
voor de tijd en aandacht die zij aan hun werk besteden (De Lange et al., 2006).
Kooij, De Lange, Jansen, & Dikkers (2008) hebben deze verschillende typen
operationalisaties van ouder worden op het werk in verband gebracht met de
motivatie om langer door te werken en vonden vooral aanwijzingen dat deze
motivatie afneemt op hogere leeftijd (zie ook hoofdstuk 8 en 11 in dit boek). U dient
dus als werkgever of HR-medewerker uitvoerig oog te hebben voor betekenisvolle
veranderingen over de levensloop in de ontwikkeling van demotivatie, capaciteiten,
gezondheid en functionele vermogens van ouder wordende werknemers teneinde
de fit tussen persoon en werk te kunnen faciliteren. Met name de leeftijdsgroep
55 jaar en ouder lijkt gevoelig voor leeftijdsgerelateerde veranderingen en geeft een
relatief lagere inzetbaarheid weer in vergelijking tot de fitte groep 65-jarigen die
vrijwillig door willen werken.
Hoe kunt u deze thema’s nu verder in kaart brengen in uw bedrijf? Nauta et al.
(2010) hebben de verschillende operationalisaties van leeftijd vertaald in rele-
vante behoeften, kernvragen en preventieve en curatieve maatregelen op werk-
gevers- en werkgeversniveau die u kunt gebruiken om veranderingen over de
levensloop te relateren aan de duurzame inzetbaarheid van medewerkers op het
werk (zie tabel 1.4). Het is mogelijk de beschreven thema’s en kernvragen te
koppelen aan bijvoorbeeld functioneringsgesprekken met medewerkers of hier-
over medewerkers te ondervragen via het jaarlijks tevredenheidonderzoek in uw
bedrijf. In tabel 1.2 hebben we relevante verwijzingen naar hoofdstukken uit dit
handboek met meer informatie over de diverse onderwerpen weergegeven (zie
ook paragraaf 1.9 voor een korte leeswijzer van dit handboek). Naar aanleiding
van voorgaand overzicht heeft u al meer inzicht ten aanzien van het thema ouder
worden. Laten we nu eens nader gaan kijken naar mogelijke negatieve en
positieve factoren die van invloed kunnen zijn op het ouder worden en duurzame
inzetbaarheid. Of met andere woorden, welke factoren beïnvloeden de duurzame
inzetbaarheid van ouder wordende werknemers en hoe verloopt het proces van
duurzame inzetbaarheid versus uitval? Om deze vraag te beantwoorden bespre-
ken we de theorie van push- en pull-factoren op het werk in paragraaf 1.8.
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Tabel 1.4 Model voor loopbaanlange fitheid (aangepaste vorm van model weergegeven in Nauta
et al., 2010; De Lange et al., 2013).
Soort ‘leeftijd’ Organisatieleeftijd Leef- of privé-
situatie
Psychosociale
beleving
Functionele leeftijd
D
e
w
er
kn
em
er
Behoefte
werknemer
Wil verder leren Wil werk en
privé flexibel
combineren
Wil jong ogen
en wijs over-
komen
Wil fit blijven
Kernvraag aan
zichzelf
‘Wat kan ik en wat wil
ik kunnen?’
‘Hoe wil ik le-
ven?’
‘Hoe wil ik
overkomen?’
‘Hoe blijf ik fysiek
en mentaal fit?’
Zelfmanagement
(preventief)
Vakinhoudelijk leren of
breed leren (verbreden
of verdiepen)
Privéleven or-
ganiseren
Bewustwor-
ding van eigen
beeldvorming
over ouder
worden en
beeldvorming
van anderen
Veel bewegen,
gezond eten en
herstelmogelijkhe-
den inbouwen
Mogelijk probleem Vastroesten; functie te
makkelijk, te moeilijk
of niet-passend
Werk-
privéonbalans
Negatief
zelfbeeld
Lichamelijke klach-
ten of problemen
met concentratie
Coping (curatief) Andere functie zoeken
(zie bijv. hfdst. 12, 17
en 18)
Werk en privé
leren combi-
neren (zie bijv.
hfdst. 9, 20)
Psychische
hulp zoeken
(zie bijv. hfdst.
5, 7, 8, 20)
Medische hulp zoe-
ken, hersentraining
(zie bijv. hfdst. 19)
D
e
H
R
-p
ra
kt
ijk
en
Behoefte
werkgever
Wil juiste persoon op
juiste plaats (compe-
tent en presterend)
Wil toegewijde
medewerkers
(betrokken)
Wil gemoti-
veerde mede-
werkers (ge-
motiveerd)
Wil laag verzuim
(gezond)
Kernvraag van
manager
‘Wat wil je doen en
leren?’
‘Hoe is het
thuis?’
‘Hoe bevalt
het hier?’
‘Hoe is het met je
gezondheid?’
Management
(preventief)
Uitdagend werk, loop-
baanmogelijkheden
ontwikkelings- en op-
leidingsmogelijkheden
(zie bijv. hfdst. 8, 9, 11,
17-20)
Flexibele
werktijden,
verlofregelin-
gen, kinderop-
vang (zie bijv.
hfdst. 8)
Diversiteit
promoten
Gezond of duur-
zaam werk aanbie-
den (zie bijv. hfdst.
8, 9, 11, 17-20)
Mogelijk risico Onderprestatie Erva-
ringsconcentratie (zie
bijv. hfdst. 18)
(Mentaal) ver-
zuim
Demotivatie Verzuim of uitval
Probleemaanpak
(curatief)
Her- en uitplaatsing,
om- en herscholing
(zie bijv. hfdst. 12, 15,
17, 18 en 20)
Extra verlof,
ondersteuning
regelen (zie
bijv. hfdst. 8)
Stereotypen
bestrijden (zie
bijv. hfdst. 5
en 16)
Werk aanpassen
aan beperkingen en
wensen werknemer
(zie bijv. hfdst. 9, 12,
13, 15, 17, 18 en 20)
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1.8 Welke factoren beïnvloeden de duurzame inzetbaarheid van
ouder wordende werknemers?
In veel gevallen is vroegtijdig vertrek van oudere werknemers een gevolg van een
ongewenst proces met – simultaan – verschillende onderliggende oorzaken, de
zogenaamde push- en pull-factoren (De Lange et al., 2013; Van der Heijden & De
Lange, 2011). Push-factoren omvatten negatieve aspecten die ervoor zorgen dat
mensen een negatief oordeel over hun werk vormen (bijvoorbeeld conflicten op
het werk, of een slechte relatie met de leidinggevende). Deze factoren kunnen
een sterke invloed hebben op de mentale en fysieke veerkracht en op de
herstelbehoefte van de oudere werknemer. Pull-factoren, daarentegen, zijn aan-
trekkelijke interne of externe prikkels die extra hulpbronnen kunnen opleveren
voor oudere werknemers om hun veerkracht te optimaliseren en de belastbaar-
heid en duurzame inzetbaarheid op het werk te faciliteren (bijvoorbeeld een
opleiding volgen of een ondersteunende leidinggevende hebben). Het verschil
met eerdere wetenschappelijke theorieën over duurzaam werk is dat de hier
onderscheiden push- en pull-factoren verder gaan dan de persoon van de
individuele werknemer en iemands werk (arbeidsomstandigheden- of taakni-
veau) en ook relevante factoren op organisatie- en macroniveau omvatten (zie
figuur 1.17).
Figuur 1.17 Model duurzame inzetbaarheid ouder wordende werknemer (onder andere gebaseerd
op De Lange et al., 2013, p. 392).
Regulatie 
belasting en 
belast-
baarheid
Macroniveau: 
- Negatieve beeldvorming 
oudere werknemer
- Economische recessie
+ Wetgeving om doorwerken 
te faciliteren
+ Flexbilisering arbeidsmarkt
Individueel niveau:
- Afname fysieke reserves
- Mantelzorg
+ Werkende partner
+ Vitaliteit
Organisatieniveau:
- Slechte relatie leidinggevende
- Negatief ouderenklimaat
+ HR-praktijken 
+ Goede relatie leidinggevende
Taakniveau:
- Fysieke taakeisen
- Persoon-werkmisﬁt
+ Regelmogelijkheden
+ Sociale steun
Ineﬀectieve regulatie:
ziekte en uitval
Eﬀectieve regulatie: 
duurzame inzetbaarheid
- verwijst naar push-factor; + verwijst naar pull-factor 
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Bovendien willen we hier benadrukken dat niet elke push-factor even negatief
hoeft uit te pakken in het verlagen van de duurzame inzetbaarheid, omdat het
effect afhangt van hoe de medewerker met de betreffende factor omgaat. Uit
eerder onderzoek wordt duidelijk dat de oudere werknemer, in vergelijking tot
zijn of haar jongere collega’s, relatief meer risico’s ervaart in termen van
verlaagde belastbaarheid en dat hij/zij meer negatieve invloed ondervindt van
andere belastende factoren (zoals negatieve beeldvorming over oudere werkne-
mers) (De Lange et al., 2013). Negatieve beeldvorming en leeftijdsnormen in de
samenleving vormen een hardnekkige groep van push-factoren die op verschil-
lende niveaus in het werk van invloed is op de inzetbaarheid van oudere
werknemers (zie hoofdstuk 5 in dit handboek).
Voor wat betreft het eerste niveau van push- en pull-factoren dat wij in ons model
voor duurzame inzetbaarheid hebben onderscheiden, het niveau van de indivi-
duele werknemer, (zie figuur 1.17; zie ook hoofdstuk 12 in dit handboek)
verwijzen we ook graag terug naar paragraaf 1.7 over ouder worden op het
werk. Kans op kwalificatieveroudering, negatieve veranderingen in cognitieve en
fysieke mogelijkheden, en belastende levensloopveranderingen zoals mantelzorg
voor zieke ouders of een hulpbehoevende partner zijn voorbeelden van push-
factoren op het individuele niveau (zie hoofdstuk 6, 10 en 19). Aan de andere
kant, voorbeelden van pull-factoren op dit niveau zijn bijvoorbeeld een goede
gezondheid, steun uit de omgeving om door te werken via bijvoorbeeld een
partner die op latere leeftijd ook doorwerkt (zie hoofdstuk 6, 7, 9, 11 en 12). Ook
kunnen financiële motieven een belangrijke pull-factor zijn. Bijvoorbeeld, het
opbouwen van financiële reserves die door doorwerken verder aangevuld kunnen
worden (zie hoofdstuk 5 en 6).
Ten aanzien van het arbeidsomstandigheden- of taakniveau zijn push-factoren
voor oudere werknemers te onderscheiden die inspelen op de veranderingen in
cognitieve vermogens en fysieke reserves (cognitieve en fysieke taakeisen) en die
een misfit weergeven tussen de oudere werknemer en zijn of haar werkom-
geving. Het zogenaamde werkvermogen van een individuele medewerker is
afhankelijk van de balans tussen de functionele capaciteiten van de werknemer
en de eisen die het werk aan de werknemer stelt. In tabel 1.1 hebben we reeds
relevante voorbeelden van werkkenmerken weergegeven die als pull-factor
bestempeld kunnen worden (zoals sturings- of regelmogelijkheden in het
werk). Te hoge cognitieve taakeisen daarentegen, als voorbeeld van push-factoren
op het arbeidsomstandigheden- of taakniveau, kunnen een grote belasting
vormen voor de werknemer op hoge leeftijd. Het werk kan als mentaal te zwaar
belastend worden beschouwd, bijvoorbeeld doordat een te groot beroep op
handelingssnelheid wordt gedaan, of omdat men verschillende dingen naast
elkaar moet doen (De Lange et al., 2013). Hierbij is niet zozeer de hoge belasting
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op zich een probleem, maar vooral de manier waarop men daarmee omgaat. Zo
is gebleken uit empirisch onderzoek dat werknemers die hun eigen handelen
kritisch blijven bezien, en dit goed afstemmen op wat er vereist wordt, meer
duurzaam inzetbaar zijn (Steemers, 2010). Het blijvend ontwikkelen van de
zogenaamde cognitieve flexibiliteit stelt mensen in staat om hun mentale bagage
actueel en relevant te houden en dit kan voorkomen dat ze vastlopen in het werk
(zie ook hoofdstuk 19 in dit handboek).
Een tweede groep van push-factoren op het arbeidsomstandigheden- of taak-
niveau betreft de mate van lichamelijke belasting door het werk. Nachtdiensten
of fysiek zwaar werk kunnen een negatieve invloed hebben op iemands
functioneren. Hierbij is het personeelsbeleid overigens van prominent belang.
Veel organisaties bieden bijvoorbeeld de mogelijkheid om geen nachtdiensten
meer te hoeven draaien als dat voor een bepaalde medewerker te belastend
wordt. Voor functies die als lichamelijk zwaar worden beschouwd wordt soms
een vaste ‘ontslagleeftijd’ gehanteerd, zoals bij de brandweer. Hierbij speelt ook
de aard van het werk een rol: in specialistische functies blijkt met de leeftijd de
inzetbaarheid voor andere functies sneller af te nemen dan in generieke functies
(Nauta, De Bruin, & Cremer, 2004). Wright en Hamilton (1978) beargumen-
teerden echter dat ouderen een voorsprong op jongeren moeten hebben in het
realiseren van een effectieve persoon-omgevingfit, omdat zij een beter zelf-
concept en idee over de eigen inzetbaarheid hebben verkregen door de loop-
baanervaringen die zij in de loop der tijd hebben opgedaan. Eerder onderzoek
toont echter aan dat ouderen problemen ondervinden in het inzetbaar blijven in
complexe, snel veranderende werkomgevingen en op latere leeftijd weinig kans
hebben op het vinden van een andere baan en ook lastig zelf een geschikte
persoon-omgevingfit kunnen creëren (Nauta et al., 2004; De Lange et al., 2013).
Op organisatieniveau zijn verschillende push-factoren voor oudere werknemers
te onderscheiden die samenhangen met het organisatieklimaat en de HR-
praktijken of met de gangbare personeelsinstrumenten en met de relatie die
de werknemers met hun leidinggevende (zie hoofdstuk 7 in dit boek) of met
naaste collega’s hebben. Eerder onderzoek heeft aangetoond dat bepaalde HR-
praktijken positief of negatief kunnen uitwerken op de duurzame inzetbaarheid
van, met name, oudere werknemers (zie hoofdstuk 8 in dit boek). Kooij et al. (2010)
maken, in een meta-analyse van 83 studies, een onderscheid tussen twee soorten
HR-praktijken; praktijken gericht op groei en ontwikkeling versus praktijken
gericht op behoud of tegengaan van verlies. Meer specifiek blijkt uit hun onderzoek
dat oudere werknemers positiever reageren opHR-praktijken die behoud van eigen
niveau of flexibiliteit waarborgen (zoals flexibele werktijden en teamwerk). Hoofd-
stuk 11 in dit handboek geeft echter aan dat veel werknemers geen gebruik maken
van aangeboden instrumenten, of dat zij deze niet waarnemen binnen het eigen
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bedrijf. Dit kan negatieve gevolgen hebben voor het bewaken van de duurzame
inzetbaarheid. De interacties tussen de leidinggevende en zijn of haar onderge-
schikte en de relaties tussen collega’s in een team of afdeling zijn een andere factor
die van groot belang blijkt te zijn in het faciliteren van duurzame inzetbaarheid van
werknemers (Graen & Uhl-Bien, 1995). Een betere verhouding met de leidingge-
vende en een betere samenwerking binnen het team of de afdeling werkt positief
op de motivatie en attitudes van oudere werknemers (Gellert & Kuipers, 2008; zie
ook hoofdstuk 7 in dit boek) en verdient meer aandacht in het kader van duurzaam
inzetbaarheidsbeleid.
Op macroniveau heeft de oudere werknemer te maken met verschillende maat-
schappelijke ontwikkelingen zoals snelle technologische veranderingen, veran-
derende arbeidsvoorwaarden en een negatieve beeldvorming over ouder worden
in de samenleving. Als gevolg van de zogenaamde snelle technologische
veranderingen kunnen de vaardigheden van oudere werknemers achter raken
bij wat vereist is, vooral in een situatie waarin tijdige, aanvullende training of
scholing ontbreekt. Hierdoor bestaat het risico op kwalificatieveroudering of
obsoletie (Thijssen, 1988; zie ook hoofdstuk 18 in dit boek). Het betreft echter
vaak geen onwil aan de kant van de oudere werknemer. Eerder onderzoek heeft
immers aangetoond dat oudere werknemers niet significant van hun jongere
collega’s verschillen voor wat betreft de mate waarin zij gemotiveerd zijn om
nieuwe vaardigheden aan te leren (De Lange et al., 2005). Er zijn echter ook
relevante pull-factoren op macroniveau te onderscheiden, zoals de verhoogde
pensioengerechtigde leeftijd die het voor oudere werknemers mogelijk maakt om
langer door te werken. Andere voorbeelden zijn financiële prikkels, zoals de
doorwerkbonus in Nederland (zie hoofdstuk 2, 3 en 11).
Ten aanzien van veranderende arbeidsvoorwaarden geven we als voorbeeld de
veranderingen in de economische ontwikkeling, zoals schommelingen in het
aanbod van beschikbare banen en in de mobiliteit van werknemers. Voor oudere
werknemers zal het in een situatie van economische recessie en werkloosheid
lastig zijn om van baan te veranderen, dan wel om een nieuwe baan te vinden.
Op het terrein van arbeidsvoorwaarden treden ook verschuivingen op, denk
bijvoorbeeld aan de zogenaamde ontziemaatregelen (zoals extra verlofdagen)
voor oudere werknemers die steeds meer uit de bestaande cao’s worden
geschrapt. Ook constateren we verdergaande vormen van, zoals eerder in dit
hoofdstuk uitgewerkt, internationalisering, informatisering, informalisering,
individualisering en intensivering (zie Schnabel, 2000), die voor velen de
noodzaak tot het zoeken van een nieuwe balans tussen werk en privé, en
hiermee het bewaken van hun belastbaarheid, verder onderstreept (zie ook
Peters, De Bruijn, Bakker, & Van der Heijden, 2011).
duurzame inzetbaarheid en ouder worden op het werk
55
Concluderende, de uitdaging van succesvol ouder worden op het werk ligt in het
effectief reguleren van de interne en externe push-factoren en een actieve
bevordering van de positieve pull-factoren, zodat extra verliezen in termen van
belastbaarheid en inzetbaarheid voorkomen kunnen worden (Baltes et al., 1999;
Meijman & Mulder, 1998). Werkgevers en personeelsfunctionarissen kunnen dit
proces positief beïnvloeden via een actieve bevordering van de pull-factoren ten
aanzien van werken. Wanneer ouderen succesvol omgaan met de zogenaamde
push-factoren realiseren ze een effectieve duurzame inzetbaarheid, terwijl bij
mogelijke problemen in de regulatie de gevolgen voor de ouderen uiteen kunnen
lopen van herstelproblemen tot ernstiger problemen als ziekte en uitval (zie voor
meer uitleg inzake stressresponsen en -theorieën Gaillard, 2003).
Figuur 1.17 geeft voorbeelden van push- en pull-factoren weer die op
individueel, werk-, organisatie- en macroniveau van invloed kunnen zijn op de
duurzame inzetbaarheid van oudere werknemers. Hoofdstuk 12 in dit boek en
het overzichtsrapport van Brouwer et al. (2012; zie ook Van der Klink et al., 2010)
geeft een gedetailleerd overzicht van het wetenschappelijk bewijs voor de invloed
van dergelijke factoren op de duurzame inzetbaarheid van oudere werknemers in
Nederland.
1.9 Leeswijzer
In dit handboek wordt uitgebreid ingegaan op de volgende vraag: Bent u of is de
individuele werknemer aan zet? Het antwoord is dat zowel u als werkgever of
HR-medewerker en de individuele medewerker gezamenlijk aan zet zijn. Maar
waar begint u? Dit boek kunt u beschouwen als een eerste handreiking in het
realiseren van duurzame inzetbaarheid waarbij ‘best practices’, interventies en
mogelijke integrale benaderingen de revue zullen passeren.
Dit handboek is ingedeeld in drie delen, namelijk relevante bijdragen over de
maatschappelijke context voor het thema duurzame inzetbaarheid (hoofdstukken
2, 3 en 4), statistieken en relevante theorieën in relatie tot duurzame inzetbaar-
heid (hoofdstukken 5-11) en ‘best practices’, interventies en voorbeelden van
integrale benaderingen uit wetenschappelijk onderzoek en de praktijk voor het
beïnvloeden van duurzame inzetbaarheid (hoofdstukken 12-20).
Meer specifiek, in hoofdstuk 2 schetst Dirk Scheele de maatschappelijke en
economische veranderingen die de afgelopen jaren hebben plaatsgevonden en
een omslag van stoppen naar langer doorwerken tot gevolg hebben gehad. In
hoofdstuk 3 geeft Nico de Ridder meer in detail de huidige relevante wettelijke
regelingen en de gevolgen voor de sociale zekerheid in Nederland weer. In
hoofdstuk 4 schetst Marc Ritter relevante micro-, meso- en macrofactoren die
een leven lang inzetbaar?
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van invloed zijn op de duurzame inzetbaarheid en beschrijft hij een praktijk-
richtlijn die is opgesteld door het Nederlands Normalisatie-instituut.
Vanaf hoofdstuk 5 kunt u relevante theoretische en empirische bijdragen
verwachten over duurzame inzetbaarheid. Ten eerste nemen Harry van Dalen
en Kène Henkens u mee in het onderzoek naar de beelden en leeftijdsnormen in
Nederland en Europa. Wordt er negatief over oudere werknemers gedacht of
niet? In hoofdstuk 6 geven Hanna van Solinge en Kène Henkens statistieken
weer over doorwerken na (vervroegde) pensionering in Nederland gebaseerd op
een grootschalige studie. In hoofdstuk 7 staat de relatie tussen leidinggevende en
werknemer centraal en geeft Matthijs Bal samen met Mandy van der Velde meer
informatie over wat jongere en oudere werknemers verwachten van hun
leidinggevende in termen van psychologisch contract. In hoofdstuk 8 presente-
ren Dorien Kooij, Josje Dikkers, Paul Jansen en Judith van den Broek relevante
theorieën en resultaten over het effect van personeelsinstrumenten en HRM in
het faciliteren van duurzame inzetbaarheid.
In hoofdstuk 9 geven Jan Fekke Ybema, Francel Vos en Goedele Geuskens
relevante statistieken weer gebaseerd op de STREAM dataset van TNO over
intenties om door te werken en daadwerkelijk doorwerkgedrag in Nederland.
Daarnaast presenteren zij een voorbeeld van een integrale benadering: het
zogenaamde Nationaal Inzetbaarheidsplan.
In hoofdstuk 10 presenteren Rene Schalk en Matthijs Bal diverse activiteiten
die ouderen rond en na hun pensionering oppakken (zoals vrijwilligerswerk). In
hoofdstuk 11 vatten Annet de Lange, Beatrice van der Heijden en Maria Peeters
nog een keer de wettelijke mogelijkheden voor doorwerken in Nederland samen
en presenteren zij diverse doorwerkroutes en de resultaten van de Nederlandse
65+-cohortstudie.
Vanaf hoofdstuk 12 volgen relevante best practices, (evidence-based) interventies
en integrale benaderingen om duurzame inzetbaarheid van werknemers te
faciliteren. Ten eerste kunt u in hoofdstuk 12 een samenvatting vinden van
een relevant overzichtsrapport met de stand van zaken wat betreft determinanten
en interventies voor duurzame inzetbaarheid in Nederland door Sandra
Brouwer, Annet de Lange, Marjolein Wessels, Haitze de Vries, Beatrice van
der Heijden en Jac van der Klink (zie ook Brouwer et al., 2012). In hoofdstuk 13
geven Johannes de Geus en Tessa van Puijenbroek relevante praktijkervaringen
vanuit Schouten & Nelissen weer. In hoofdstuk 14 verkennen Beatrice van der
Heijden, Aukje Nauta en Gerard Scheenstra in hoeverre de dialoog tussen
werknemer en werkgever een rol speelt bij het bewaken van de duurzame
inzetbaarheid van de ouder wordende werknemer. Zij gaan vervolgens dieper in
op de betekenis van duurzame inzetbaarheid en I-deals en de relatie tussen beide
concepten. Josje Frietman en Robert Boulogne behandelen in hoofdstuk 15 twee
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voorbeelden van interventies op het gebied van duurzame inzetbaarheid binnen
Achmea. In hoofdstuk 16 rapporteren Rob van Dijk, Annet de Lange, Karin
Hofman en Paul Jongenelen over Alliander als best practice-voorbeeld van
modern ondernemerschap, en schetsen zij de uitkomsten van een recent
onderzoek naar een tijdsverruimende doorwerkinterventie. Tinka van Vuuren
en Karen van Dam gaan in hoofdstuk 17 nader in op de relevantie van vitaliseren
voor duurzame inzetbaarheid en op mogelijke interventies op dit gebied. Jo
Thijssen, Peter Leisink en Beatrice van der Heijden behandelen in hoofdstuk 18
de betekenis van opleiding en ervaring voor inzetbaarheid onder oudere werk-
nemers. In hoofdstuk 19 wordt de Brain Aging Monitor uiteengezet; Teun
Aalbers en Annet de Lange beschrijven hier een praktische interventie die de
theorievorming over cognitief ouder worden toepast in het ontwikkelen van een
innovatieve online interventie. Tot slot geeft Sandra Kruijt in hoofdstuk 20 een
kritische reflectie op de weerbarstige praktijk aan de hand van casuïstiek en
beoogt zij handvatten aan te reiken voor HR-managers bij het vormgeven van het
beleid ten aanzien van duurzame inzetbaarheid.
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